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Introduction 
 
"Recherche et discours sur l’école sont de plus en plus teintés de concepts économiques: marché 
de l’éducation, leadership pédagogique, management de la performance, retour sur 
investissement, chèque éducatif, etc. L’impératif de la qualité des prestations scolaires s’inscrit 
dans cette grande déferlante. En soi, la recherche de la qualité n’est pas nouvelle. Elle découle 
de l’intention même d’instruire. Ce qui est nouveau, par contre, c’est la volonté de l’évaluer de 
manière méthodique. La qualité ne concerne pas seulement l’enseignement et les performances 
des élèves mais aussi le style de management de la direction, l’atmosphère de l’établissement, les 
relations avec les parents, la gestion des questions de prévention et de santé et l’insertion de 
l’école dans la vie de la communauté1". 
Cet article paru dans l’Educateur du mois de décembre 2009 a retenu toute notre attention. Notre 
travail est une réflexion personnelle sur notre rôle et l’analyse nous sert à comprendre comment 
nous fonctionnons et comment fonctionne le système dans lequel nous travaillons. Ce travail est 
l’occasion d’une pause réflexive, temps qui n’est pas toujours donné aux doyens et directeurs au 
quotidien, en lien avec notre travail avec les praticiens formateurs, les étudiants et les jeunes 
enseignants. Cette analyse nous aide à mieux comprendre le fonctionnement de notre 
établissement au niveau des structures et des interrelations entre les acteurs. Elle nous permet la 
transition d’un rôle de Responsable Régionale de praticiens formateurs (RR) vers le rôle de 
doyenne responsable de la formation pratique.  
Nous avons choisi d’effectuer un tel type de travail grâce à notre positionnement dans la 
formation pratique des futurs enseignants.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                
1 Revue Educateur, Le management scolaire, Simone Forster, décembre 2009, p. 26 
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1. Définition de la problématique: comment donner de la cohésion et 
de la pertinence à la formation pratique dans un établissement 
scolaire pour les étudiants de la HEP et pour les praticiens 
formateurs d’un Etablissement Partenaire de Formation? 
 
1.1. Thème 
Avant d’entrer dans le vif du sujet, nous allons définir le contexte dans lequel nous nous situons. 
Nous nous intéressons spécialement à la Haute Ecole Pédagogique du canton de Vaud et à un 
établissement scolaire primaire dans le même canton. Ces deux écoles font partie du Département 
de la Formation de la Jeunesse et de la Culture (DFJC) dirigé par Mme Anne Catherine Lyon.  
 
 
 
Si ces deux écoles nous intéressent tout particulièrement c’est que notre sujet porte sur la 
formation pratique des étudiants de la HEP. Il faut préciser que la formation des futurs 
enseignants se fait en alternance "théorie et pratique". Pour cela, la HEP dispose d’Etablissements 
Partenaires de la  Formation (EPF) avec lesquels elle collabore. Notre recherche est de trouver 
comment permettre une coordination entre un établissement partenaire de formation (EPF) et la 
Haute Ecole Pédagogique du canton de Vaud (HEP).  
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En effet, entre le mois d’août 2005 et le mois de juillet 2009, les responsables régionaux (RR) 
jouaient ce rôle de "coordinateurs" entre la HEP et les EPF. Ils étaient engagés par la HEP et 
disposaient d’un cahier des charges (Annexes 1 et 2). Les praticiens formateurs dépendaient 
hiérarchiquement de la HEP puisqu’ils étaient rattachés à cette institution de formation du point 
de vue de l’engagement et de la rétribution. Dans cette période, la DGES2 rémunérait les 
praticiens formateurs. Ce n’est qu’à partir d’août 2009 que les praticiens formateurs ont été 
rattachés à leur établissement au niveau administratif et sont désormais engagés pour cette 
fonction exclusivement par leur direction. Ils dépendent dès lors administrativement de la 
Direction Générale de l’Enseignement Obligatoire (DGEO) et donc hiérarchiquement de leur 
direction d’établissement. La loi sur la Haute Ecole Pédagogique du canton de Vaud régit le rôle 
des Etablissements Partenaires de la Formation3. Les praticiens formateurs dispensent la 
formation pratique au sein de l’établissement. La HEP s’assure de leur qualification et définit leur 
mandat. Les autres relations de la HEP avec les praticiens formateurs sont définies par le RHEP4, 
en particulier en ce qui concerne la qualité de la formation dispensée aux étudiants (Annexe 3).  
Il n’y a plus de RR, donc plus de coordinateur entre la formation pratique et la formation 
théorique. En tant qu’ex-responsable régionale, nous pensons que ce lien est nécessaire et nous 
                                                
2 La Direction générale de l’enseignement supérieur (DGES) est le service de l’Etat de Vaud qui est compétent pour 
toutes les questions relatives à la formation dans les hautes écoles (université, haute école spécialisée et haute école 
pédagogique). 
3 Art. 17 Etablissements partenaires de la formation : 1. Les établissements scolaires sont tenus d’accueillir les 
étudiants dans le cadre de la formation pratique. 2. Les modalités de collaboration sont fixées par conventions entre 
la HEP et les services dont relèvent ces établissements. 
Art. 18 Praticiens formateurs : 1. Les praticiens formateurs dispensent la formation pratique au sein de leur 
établissement. 2. La HEP s’assure de leur qualification et définit leur mandat. 3. Les autres relations de la HEP avec 
les praticiens formateurs sont définies par la RHEP, en particulier en ce qui concerne la qualité de la formation 
dispensée aux étudiants. 
4 RÈGLEMENT d’application de la loi du 12 décembre 2007 sur la Haute école pédagogique. 
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avons un fort intérêt pour cette problématique. La question que nous nous posons désormais est : 
comment faire face à un changement structurel pour assurer la qualité de la formation pratique 
des stagiaires qui nous sont confiés ? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
HEP VAUD / 27.06.2013 Nathalie Perroud 7 
 
1.2. Contexte socio-politique  
Nous envisageons maintenant l’EPF en tant que système. Nous définissons le système et ses 
frontières. Le critère d’appartenance est la formation des futurs enseignants.  
Le système comprend la HEP et les EPF, tout particulièrement celui dans lequel nous travaillons 
en tant que doyenne.  
Si je reprends la définition de Le Gallou5, ce système est bien un ensemble, formant une unité 
cohérente et autonome, d’objets réels ou conceptuels organisés en fonction d’un but, ici la 
formation des futurs enseignants, au moyen d’un jeu de relations, le tout immergé dans un 
environnement, ici le DFJC6 dont la DGES7 et la DGEO8 font partie. 
La structure de l’établissement constitue le cadre dans lequel s’inscrit la formation pratique des 
étudiants ; elle détermine ainsi les conditions dans lesquelles pourra s’accomplir la mission de 
l’EPF.  
➤ Se pose d’emblée la notion de définition du système particulier. Il est difficile de la 
faire par la liste des éléments et de leurs interrelations. Nous sommes contraints alors 
de nous situer à un autre niveau et de définir ce qui est dans le système et ce qui est 
hors du système, de fixer des limites, de tracer ce que nous avons appelé la frontière. 
Nous décrivons alors la notion d’appartenance, notion hautement complexe par 
ailleurs. Ce qui appartient au système est dans la frontière, au contraire, ce qui 
n’appartient pas au système est à l’extérieur des frontières.  
Ne pas s’interroger sur l’adaptation des structures suite aux changements - que nous expliciterons 
plus loin -  reviendrait à risquer un manque de cohérence dans la formation pratique des étudiants 
de la HEP. Les modifications de la formation pratique mettent notamment le fonctionnement de 
la communication et de l’information en chantier  
 
1.3. Contexte local de travail 
Afin de clarifier le contexte local dans lequel se situe notre travail, nous avons créé un 
organigramme de l’établissement dans lequel nous exerçons notre activité (Annexe 4).  
 
                                                
5 Cours FORDIF, module CRA de M. A. Etienne 
6 Département de la formation, de la jeunesse et de la culture 
7 Direction générale de l’enseignement secondaire 
8 Direction générale de l’enseignement primaire 
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Actuellement, l’établissement dans lequel nous travaillons est dirigé d’une manière relativement 
autocratique avec une communication de type Top Down. La direction donne des directives et 
demande à ses collaborateurs de lui rendre compte de ce qu'ils font. Elle est plutôt centrée sur le 
résultat à atteindre, la tâche à accomplir et met  au second plan les personnes ou la créativité. 
 
Nous observons que l'utilisation de ce style est efficace dans les situations d'urgence; mais en 
situation  de management courant, il décourage les interactions et les discussions. Nous relevons 
comme avantage que ce style est utile lorsque les collaborateurs ont besoin  de lignes directrices, 
de structure, d'une description de fonction ou  d'une formation à un travail et comme inconvénient 
qu’il n'encourage pas les interactions de groupe, ni  la communication ascendante. Il décourage 
les collaborateurs automotivités.  Il en incite d'autres à se soumettre ou à se rebeller. Nous nous 
demandons quel style de leadership est plus efficace, à la fois pour former une équipe, pour 
prendre de bonnes décisions, pour favoriser la productivité et renforcer la motivation.  
Pour répondre au paysage scolaire en pleine mutation, nous avons besoin de nouvelles formes de 
management et de leadership. Dans ce sens, nous souhaitons évoquer le concept du leadership 
partagé. Alma Harris écrit que « le leadership est un effort partagé qui implique tous les 
membres de l’organisation ; ce mode de leadership remet en cause l’orthodoxie conventionnelle 
du dirigent unique, individualiste »9. Une perspective orientée vers le leadership partagé est 
fondée sur l’idée partagée que de multiples leaders peuvent coexister au sein d’une même 
organisation10. Un modèle distribué de leadership se centre sur les interactions plutôt que les 
actions, et tient compte de tout exercice du leadership visant à faire évoluer l’organisation et à 
améliorer l’enseignement-apprentissage, indépendamment du fait que cette amélioration est à 
imputer à un leader formel ou informel11. De fait, une compréhension distribuée du leadership 
incite à reconnaître le travail réalisé par tout individu impliqué dans le développement 
                                                
9 Hatcher, R., 2005. Le modèle britannique. Leadership partagé et pouvoir managérial dans les écoles anglaises. 
http://www.ecoledemocratique.org/spip.php?article253, pp1 
10 Spillane &al.,2004 
11 Spillane, 2006 
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organisationnel. Nous avons tenté de regrouper les avantages et les inconvénients d’un leadership 
partagé dans le tableau ci-dessous : 
 
Leadership partagé12 
Avantages Inconvénients 
• Décisions plus solides et soutenues par le 
corps enseignant 
• Importance donné aux enseignants (aux 
personnes) et non au pouvoir 
• Permet au directeur / à la directrice de 
s’appuyer sur la participation des 
enseignants 
 
• Mise en place d’un établissement 
innovant dans lequel les enseignants 
exercent une certaine influence 
• Rôle de leader de la direction-> pose les 
problèmes et fait des propositions sans 
apporter toutes les solutions 
• Gestion plus longue au niveau du temps 
• Création d’une concurrence défavorable 
avec d’autres établissements n’ayant pas 
une gestion participative 
• Peu adapté aux exigences de la hiérarchie 
(DFJC) -> contraintes externes : 
calendriers, confidentialités, procédures 
• Perte de pouvoir du directeur / de la 
directrice 
• Effets sensibles après un temps 
relativement long 
• Position très inconfortable de la direction 
face à la hiérarchie (DFJC) 
 
« Les avantages du leadership partagé ne se manifestent qu’à moyen terme, lorsque le leadership 
devient coopératif, lorsque plusieurs leaders émergent et prennent des responsabilités… »13. 
Au vu des avantages et inconvénients de ce type de leadership, nous développons notre opinion 
tout en gardant à l’esprit notre manque d’expérience dans ce domaine. Il faut tout de même 
garder à l’esprit que le leadership partagé ne peut que difficilement être séparé de l’autorité 
managériale qui lui est de toute manière subordonnée14. Nous pensons qu’un leadership distribué 
                                                
12 Nous avons conçu ce tableau à partir du texte de Perrenoud, P., 2003. Pourquoi et comment rendre les 
établissements scolaires innovateurs ? In Bulletin de l’UNETP (Union nationale de l’enseignement technique privé, 
paris), n°86, février 2003, pp22-24. 
13 Perrenoud, P., 2003. Pourquoi et comment rendre les établissements scolaires innovateurs ? In Bulletin de 
l’UNETP (Union nationale de l’enseignement technique privé, paris), n°86, février 2003, pp11-42. 
14 Hatcher, R., 2005. Le modèle britannique. Leadership partagé et pouvoir managérial dans les écoles anglaises. 
http://www.ecoledemocratique.org/spip.php?article253, pp6 
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demande, de la part de la direction, une grande expérience dans le domaine du management d’un 
établissement scolaire pour oser se risquer à un leadership de ce type avec ses collaborateurs. Il 
est certainement plus rassurant de commencer petit à petit à distribuer le leadership afin de se 
préserver en tant que personne portant la casquette de directeur ou de directrice. 
Nous analysons alors le fonctionnement de notre établissement au niveau du management et du 
leadership (se baser sur l’annexe 4).  
Notre propos est d’envisager une évolution dans la mise en pratique de l’organigramme. La 
manière de conduire l’établissement scolaire, de le diriger, de planifier son développement et de 
le contrôler est actuellement un management de type Top down. La directrice détient le pouvoir 
au niveau du management. Un conseil de direction est mis en place et se retrouve une fois par 
semaine. Il est constitué de la directrice et de quatre doyennes ayant des spécificités et donc des 
tâches propres à chacune. Ces spécificités ont été définies par la directrice en fonction des 
besoins dans l’établissement et des compétences développées par chaque doyenne. L’information 
et la communication se fait par une circulation top down entre la directrice et chaque doyenne. 
Pour les sujets non spécifiques, cela se passe lors du conseil de direction qui est géré par la 
directrice. Un procès-verbal est pris par les doyennes à tour de rôle. Nous constatons qu’il y a peu 
d’interactions entre les doyennes. 
Le fonctionnement que nous aimerions suggérer consiste en une autre forme de délégation. Dans 
ce modèle-là, la direction ne délèguerait plus seulement des tâches qu’elle contrôle après 
exécution, mais aussi des responsabilités et des compétences. Ceci permettant de développer 
l’autonomie des collaboratrices, leur engagement dans la réalisation de missions librement 
définies et gérées. Cette forme de leadership permet à tous les acteurs intéressés de faire preuve 
de créativité et de se sentir pleinement concernés par leur rôle. Dans notre cas, la spécificité est la 
gestion de la formation pratique des étudiants de la HEP dans l’établissement et le suivi des 
nouveaux enseignants15. Un élargissement des responsabilités et des compétences distribuées aux 
doyennes et une collaboration plus horizontale entre elles permettrait un leadership moins 
autocratique et plus orienté vers la construction d’un établissement innovant par la mise en 
pratique progressive d’un leadership distribué à travers les doyennes. Dans notre situation, nous 
pourrions par exemple être responsable de sélectionner des enseignant-e-s répondant au profil 
d’éventuel-le-s candidat-e-s à la formation de praticien-ne-s formateur-trice-s à la HEP. Nous 
                                                
15 Selon l’article 108 du règlement de la loi scolaire du canton de Vaud. 
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avons représenté ci-dessous, sous forme de tableau, nos tâches spécifiques en tant que doyenne 
de la formation pratique et du suivi des jeunes enseignants. 
 
Il est important de trouver un juste milieu au niveau de la délégation des tâches et des 
responsabilités. Si le délégataire accepte trop ou trop peu de tâches et de responsabilités 
l’équilibre n’est pas respecté et le niveau de la qualité du travail ne sera pas satisfaisant. Il est 
alors nécessaire de trouver des éléments de négociation, par exemple : quand le travail sera fait, 
comment il sera fait. Cela permet un contrôle, un garant du bon déroulement du processus.  
Cependant il y a des cas où l’on ne peut pas déléguer : 
-> la responsabilité -> l’urgence -> l’importance. 
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Nous trouvons alors utile, pour une direction, l’utilisation de la matrice d’Eisenhower qui est un 
outil qui permet la classification méthodique des priorités et l’appréciation des urgences, 
permettant la gestion et la régulation des activités ainsi que la préparation de la délégation. Toute 
délégation devrait être définie clairement au niveau du contenu et du temps. Cette façon de 
travailler développe la motivation et la sécurité chez les collaborateurs. 
 
 
1.4. Biographie personnelle 
Parcours professionnel permettant une vision de la profession enseignante sous plusieurs angles:  
❧ Enseignante primaire depuis 1998 
❧ Praticienne formatrice Bachelor Préscolaire Primaire (BP) de 2001 à 2009 
❧ Responsable régionale de praticiens formateurs de la région "Lavaux" (RR) de 2005 à 2009 
❧ Formation certifiée en accompagnement et conduite d’équipe de 2007 à 2009 
❧ Chargée de cours suppléante à la Haute Ecole Pédagogique de Lausanne (HEP) pour : 
- un séminaire d’intégration avec des étudiants BP depuis 2007 
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- un séminaire d’accompagnement de praticiens formateurs en formation continue depuis 
2007 
- un séminaire "gestion de la classe" 
❧ Doyenne dans un établissement primaire depuis le mois d’août 2008, spécialisée dans 
l’encadrement des praticiens formateurs "formation pratique HEP" depuis le mois d’octobre 
2009. 
 
Nous nous posons alors des questions plus ciblées pour nous aider à choisir un style de 
leadership : « Quel genre de personne voulons-nous être ? », « Dans quel climat voulons-nous 
travailler ? », « Quelles sortes de relations voulons-nous entretenir avec les collaborateurs ? ».   
Afin de définir notre posture, nous avons effectué le test "Quel type de leader suis-
je ?"16(Annexes 5 et 6). Cet outil nous a donné une idée du style de leadership que nous exerçons 
et/ou souhaitons exercer: 
 
 
Il en ressort que nous nous situons plutôt dans un style de leadership tourné vers la  "coopération 
professionnelle". Comme nous l’avons explicité plus haut, nous travaillons au sein d’une 
direction de style plutôt "Autoritaire". Nous vient alors une question d’importance : « Comment 
concilier les deux formes ? ». C’est ce que nous nous sommes appliqué à mettre en place dans 
notre travail. Nous pensons que cela pourrait être envisageable dans la mesure où des tâches et du 
pouvoir nous sont délégués par la direction. Cela est en partie le cas dans la gestion de la 
                                                
16 Source : Clark D. (2007), document reçu dans le cours de M. Etienne du module CRA de la FORDIF  
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formation pratique dans l’établissement. Dans la seconde partie de notre travail, nous 
expliciterons ce qui a été mis en place dans ce sens et ce qui va l’être par la suite.  
Le manager autocratique organise le travail en solitaire, le distribue, surveille l'exécution et 
contrôle les résultats. Le manager démocratique au contraire aide ses subordonnées à s'organiser 
et n'exerce qu'un faible degré de pression hiérarchique. Le modèle oppose donc trop 
schématiquement le style "centré sur les relations" et le style "centré sur la production". Ces 
deux comportements ne sont pas nécessairement exclusifs l'un de l'autre, mais se prêtent au 
contraire à différents "dosages". Des observations de cet ordre ont amené les auteurs Blake et 
Mouton17 à constituer une représentation à deux dimensions du comportement du manager. C'est 
la grille de management qui indique en abscisse, le degré d'intérêt pour la production et en 
ordonnées, le degré d'intérêt pour les relations. 
 
Blake et Mouton considèrent le style démocratique  comme le plus efficace s'il est le style 
dominant de l'intéressé; il peut utilement se compléter de temps à autre par les styles autocratique 
ou intermédiaire en tant que styles complémentaires. 
Selon leur conception, l'efficacité du leadership s'accroît en fonction d'une diagonale (mise en 
évidence en rouge dans le tableau ci-contre). 
Nous nous reconnaissons dans un style de management démocratique et cela se retrouve dans le 
style de leadership "coopération professionnelle". Nous souhaitons être une personne ouverte et 
authentique dans nos rapports avec nos collaborateurs. Nous voulons dire ce que nous pensons et 
penser ce que nous disons, dire ce que nous faisons et faire ce que nous disons. Nous voulons être 
une personne qui envoie aux autres des messages clairs pour leur faire savoir où nous nous 
situons. Pour cela, nous émettons des messages en je . Nous décidons d’être un leader qui écoute 
les autres mais qui sait aussi se positionner franchement, avec transparence pour communiquer ce 
que nous pensons. Nous abordons à ce stade le concept de l’écoute active. Les modèles de 
communication linéaires tels que le modèle télégraphique ou le modèle de Jakobson ont permis 
de mettre en évidence les décalages possibles entre le message envoyé et le message perçu. Pour 
affiner et préciser la communication, il importe donc de porter son attention sur les distorsions 
possibles, et de vérifier si le sens du message perçu correspond au sens exprimé. 
À partir de l’école de Palo Alto sont apparus des modèles circulaires qui tiennent compte de 
                                                
17 Blake, H. et Mouton, G. Les deux dimensions du Management. 
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l’aspect rétroactif de la communication. En effet, l’écoutant, par ses attitudes, ses paroles et ses 
mouvements, participe à la relation. La posture, les mimiques et les gestes représentent autant de 
messages non-verbaux. 
Même le silence est considéré comme un message : le fait de ne rien dire peut-être interprété, par 
exemple, comme un signe de disponibilité, de respect, de désintérêt ou de désapprobation. 
Autrement dit, la communication est toujours circulaire. Des auteurs comme Thomas Gordon, 
Marshall Rosenberg ou Carl Rogers ont tenté d’identifier comment l’écoute pouvait améliorer la 
communication. Elle peut être bénéfique à : 
-> l’écoutant, en lui permettant de corriger ses éventuelles interprétations erronées et de mieux 
comprendre son interlocuteur. 
-> la relation, en ralentissant le rythme de parole, en réduisant le niveau d’agressivité et en 
montrant à l’écouté que l’écoutant cherche à le comprendre. 
-> l’écouté, qui peut : 1) exprimer ses émotions plutôt qu’être envahi par elles. 
    2) se sentir accueilli et ainsi s’accepter lui-même. 
    3) recevoir en retour une image nouvelle des préoccupations qu’il 
exprime, et ainsi trouver en lui des réponses aux problèmes qu’il rencontre. 
Cependant, nous prenons conscience que l’écoute active comporte un risque : celui de changer 
nos propres opinions et attitudes. En effet, quand nous comprenons bien ce qu’une autre personne 
pense ou ressent, quand nous nous mettons momentanément dans sa peau, cela peut nous 
conforter dans notre position ou nous amener à la réviser ; ce qui est à considérer positivement 
comme une opportunité offerte de peser les différents arguments. 
Nous revenons au concept de Blake et Mouton. Celui-ci, malgré sa pertinence est pourtant 
incomplet selon d’autres auteurs. En effet, Hersey et Blanchard18, ont mis en évidence qu’un 
même style peut-être efficace ou inefficace selon les situations et perçu de façon positive ou 
négative selon les collaborateurs. Pour eux, il n’y a donc pas de style idéal de leadership. Le 
leader doit être capable d’adapter sont style aux situations. Nous relevons alors l’importance de 
clarifier les objectifs que nous souhaitons atteindre. Sans ligne directrice, le choix d’un type de 
leadership est difficile. Le choix dépend aussi du niveau de maturité (par maturité, il faut 
entendre le niveau de motivation et le niveau de compétence) du collaborateur avec lequel nous 
                                                
18 Hersey, P. (1989). Le leader situationnel. Blanchard, K. & al. (1986). Le leader et la minute du succès. 
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travaillons. Ceci dépend des activités  spécifiques et non des personnes en tant que telles. Au 
regard de la situation, nous tiendrons compte aussi des enjeux et des sources de pouvoir. Ces 
paramètres nous permettrons d’adopter un style de leadership en sachant pourquoi nous 
l’endossons.  
 
  Niveau de maturité = niveau de motivation + niveau de compétence 
 
Nous avons mis en évidence les diverses postures à envisager, il y en a quatre : 
 
Choisir un de ces modèles de pilotage demande du courage et de la conviction car le monde 
enseignant est relativement individualiste. Ce n’est donc pas chose aisée que de diriger un 
établissement selon les modèles actuels. Comme l’écrit P. Perrenoud (2003) : coopérer, échanger 
sur ses pratiques, prendre des décisions ensemble, coordonner des démarches didactiques ou des 
formes d'évaluation, cela ne va pas de soi. Le travail collectif ne se décrète pas. Sinon, il devient 
une forme de « collégialité contrainte ». Le chef d'établissement dit :  « Nous allons travailler 
ensemble cette année ». Il impose des temps de travail en commun, des groupes de travail, des 
échanges structurés. Ce n'est pas absurde, mais cela ne tient pas longtemps s'il n'y a pas 
adhésion des professeurs. Favoriser la coopération, ce n'est pas la décréter. Nous pensons que le 
leadership de l’avenir nécessite des personnes capables de s’affirmer pleinement. Cela signifie 
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que le leader est quelqu’un qui se connaît, qui est conscient de ses forces et des ses faiblesses. Il 
sait pleinement utiliser ses points forts et limiter ses points faibles.  
 
1.5.  Question  
Nous pensons que la compréhension de l’étape n°1, "démarrage : pourquoi se lancer" est plus 
aisée pour le lecteur maintenant que le contexte est posé. Nous posons alors la question : 
"comment donner de la cohésion et de la pertinence à la formation pratique dans un établissement 
scolaire pour les étudiants de la HEP et pour les praticiens formateurs d’un Etablissement 
Partenaire de Formation?". 
 
2. Analyse  
2.1.  Exploration systémique 
 
L’objectif de cette analyse est de mettre en avant les forces et les faiblesses existantes du système 
que nous avons présenté sous forme graphique à la page 5 du présent travail. Un des concepts 
exploités est le concept de systémique. Celui-ci permet de comprendre notamment quels sont les 
problèmes d’interactions engendrés par le système. Celui que nous analysons est complexe, c’est 
d’ailleurs la raison pour laquelle il nous intéresse. Nous allons cependant, avant d’entrer dans 
l’analyse de la complexité du système en lui-même, préciser la définition de la notion de système.  
Le terme "système"  vient du mot grec "sustema", qui signifie assemblage et composition19. Il est 
nécessaire de préciser, lorsque nous utilisons la notion de système, le sens auquel nous nous 
référons. Parlons-nous de description, de dynamique ou des deux à la fois ? La non-clarification 
de ces aspects rend souvent difficile l’utilisation de cette notion, dans la mesure où on ne sait à 
quoi elle renvoie. 
Seuls le contexte et le contenu permettent de donner un sens à cette notion, un système n’existe 
que par les éléments, les dynamiques, les interrelations avec le contexte (input, output), il n’a pas 
d’existence en soi.  
"Il n’y a pas de système en soi. Comme tout objet scientifique, un système est une construction… 
Il est donc toujours possible de construire à l’infini"20. Un système, vu sous un certain angle 
                                                
19 Voir chez PLATON, dans « les lois »et chez ARISTOTE dans « la poétique » 
20 Lerbet, G. Approche systémique et production de savoirs. 
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d’analyse, pourrait être un sous-système dans un autre perspective21. La frontière va séparer ce 
qui appartient et ce qui n’appartient pas à l’ensemble, donc, ce qui est de l’ordre du système et ce 
qui ne l'est pas en fonction de l’analyse que l’on en fait. Un système est un ensemble organisé 
d’éléments en interaction les uns avec les autres. La notion d’ensemble signifie un rassemblement 
d’éléments, matériels ou non, cernés d’une frontière définissant un dedans et un dehors. Dans 
notre travail, le système et ses frontières ont été définis (page 5). 
Nous pouvons alors définir le système comme "un ensemble d’éléments en interaction"22. Il ne 
s’agit pas de n’importe quel ensemble, c’est un ensemble d’éléments qui sont reliés entre eux par 
des mécanismes d’interactions qui en décrivent la ou les finalités. On peut dire à propos des 
systèmes que "le tout est tout autre chose que la somme des parties"23. Dans un système : 
➤ L’état des éléments est variable, les éléments ne sont pas nécessairement fixes, ils 
évoluent dans le temps ; 
➤ L’état des relations entretenues par ces éléments est variable, comme les éléments, ils 
évoluent dans le temps ; 
➤ L’état des éléments et des relations qu’ils entretiennent définit l’état du système. L’état 
du système est donc fonction de l’évolution des éléments et de leurs interactions ; 
➤ L’état du système est fonction du temps. On peut de ce fait décrire une évolution. 
La connaissance que nous avons du système, évoquée dans la partie Bibliographie personnelle 
(point 1.4.), aide tout particulièrement pour appréhender son évolution. C’est donc à partir des 
aspects fonctionnel, structurel et historique que nous proposerons des solutions à la 
problématique. 
Comme nous l’avons écrit au début de ce paragraphe, le système en question est complexe et la 
notion de système apparaît à chaque fois qu’il y a complexité, interrelation entre divers éléments. 
Les relations deviennent rapidement complexes, car impliquant des interrelations entre chaque 
élément, chaque interrelation ayant sa spécificité. Il est alors nécessaire de distinguer ce qui est de 
l’ordre du complexe et du compliqué et de l’appliquer à la notion de système: 
 
➤ complexe renvoie à l’articulation entre les éléments et à l’analyse des éléments et de 
leurs interactions, on est alors dans une approche de type « système ». 
                                                
21 Laselo, E. Le systémisme : vision nouvelle du monde.  
22 Delattre, P. Système, structure, fonction, évolution. 
23 Reynaud, J.-D. La règle du jeu : l’action collective et la régulation sociale. 
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➤ compliqué renvoie à la juxtaposition d’un ensemble d’éléments d’ordre ou de niveaux 
différents sans qu’il y ait nécessairement de relations entre les éléments. L’articulation 
entre ces divers éléments ne fait pas nécessairement un système. 
 
 
 
Le complexe renvoie à un ensemble structuré dont il est possible de faire l’analyse, alors que 
le compliqué ne peut faire l’objet que de dénombrement et d’identification en vue de les 
isoler des divers éléments constitutifs24 .». 
 
L’identification que nous avons faite auparavant dans ce travail nous permet de dire que la 
complication du système rend ce même système complexe. Nous nous intéressons donc 
maintenant à la complexité du système au niveau des interactions et de la communication. Le 
schéma ci-contre l’illustre. En effet, des acteurs très différents et sans connexion apparente sont 
impliqués dans la formation pratique des étudiants de la HEP. Par exemple : les praticiens 
formateurs n’ont plus de lien hiérarchique avec la HEP. Nous relevons ici un point emblématique 
des difficultés d’interaction qui peuvent se faire jour entre les différents éléments du système : les 
consignes de stage aux étudiants sont données par les professeurs formateurs de la HEP. Celles-ci 
constituent de fait le contenu de ce qui doit être en partie mis en pratique par les étudiants dans 
les stages. De même, les documents à utiliser, les formalités et les obligations des praticiens 
                                                
24 Chancerel, J.-L. Logique-Méthodologie-Praxéologie : éléments de réflexions sur l’articulation Homme. 
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formateurs sont émis par la HEP et donnés par le biais d’Extranet, un système informatique de 
l’institution auquel les praticiens formateurs ont accès. On se trouve donc confronté à un 
paradoxe, que nous pourrions caricaturer ainsi: « Je ne suis pas ton patron mais je te dis ce que tu 
dois faire et comment tu dois le faire avec les étudiants ». Nous apparaît alors la légitimité et le 
besoin de clarifier les rôles. Nous les définissons sous forme schématique : 
 
Formation des étudiants de la HEP 
Formation en alternance "théorie & pratique" 
 
Théorique 
 
Pratique 
Professeurs formateurs 
(ProFos) 
 
Praticiens formateurs (PraFos) 
 
 
Rattachement à la DGES 
Hiérarchiquement dépendants de 
la direction de la HEP 
 
 
Formation et contenus  
• Formation des PraFos 
• Information des contenus 
de stage 
• Placement des étudiants 
• Tâches à effectuer avec 
les étudiants 
• Documents à utiliser 
•  
 
Administratif 
• Rémunération 
• Fonctionnement au sein 
de l’EPF 
• Proposition / 
cautionnement à l’accès à 
une formation de PraFo 
 
 
 
HEP 
 
DGEO 
 
 
• Formation continue 
• Professeurs formateurs 
 
Direction de l’EPF 
 
HEP VAUD / 27.06.2013 Nathalie Perroud 21 
• Chargés de cours 
• Bureau des stages 
• Doyenne responsable de 
la formation pratique par 
délégation de la direction 
 
La loi de la Haute Ecole Pédagogique du canton de Vaud (art. 17 et 18) et son règlement 
d’application définissent ce fonctionnement (Annexe 3). Ce qui est particulier dans ce système 
c’est donc la nature et la raison des échanges entretenus. 
L’innovation structurelle de la formation pratique des étudiants de la HEP demande des moyens 
financiers, mais aussi organisationnels. Nous pensons que faire exister un dispositif ne se résume 
pas à nommer une responsable de la formation pratique dans l’établissement, il s’agit aussi 
d’instituer une équipe de praticiens formateurs, de l’installer dans un lieu, un temps. Des gestes 
deviennent vite incontournables pour servir la démarche de changement dans la formation 
pratique en établissement : définir de nouvelles missions, repérer et utiliser les compétences des 
acteurs, adapter leurs fonctions, leur permettre de se former, leur fournir des outils de travail 
performants grâce à l’informatique, etc… Nous constatons que les besoins semblent évidents, au 
sein de l’établissement, en matière de communication, tant interne à l’établissement qu’externe 
avec la HEP.  
En analysant le schéma de l’approche systémique, au niveau de la communication, nous relevons 
qu’il y a trop d’intervenants différents en communication. Il devient indispensable de : 
• Définir les rôles. 
• Clarifier les responsabilités des tâches, de la communication et de l’information. 
Nous allons maintenant identifier les éléments qui fonctionnent bien et ceux qu’il conviendrait de 
faire évoluer. 
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2.2.  Les forces et les faiblesses existantes 
 
Au sein de l’EPF 
Forces Faiblesses 
• Des PraFos expérimentés en grand nombre 
• La nomination d’une responsable de la 
formation pratique expérimentée dans le 
domaine de la formation pratique  
• Des rencontres planifiées de la Direction 
avec les étudiants en stage dans 
l’établissement 
• La situation géographique, le lieu de l’EPF  
• Educanet2 : création d’un volet "EPF" 
• Les moyens organisationnels 
•  La dynamique d’équipe de PraFos (lieu, 
temps) 
• La définition des moyens d’information         
• La définition des rôles 
• La répartition des tâches 
• La communication 
Lien entre la HEP et l’EPF 
Forces Faiblesses 
• Responsable de la formation pratique 
engagée dans les deux institution -> vision 
globale 
-> doyenne dans l’EPF -> vision 
"établissement" 
-> animatrice d’un séminaire 
d’accompagnement de PraFos en formation à la 
HEP -> vision "PraFos" 
-> chargée de cours d’un séminaire 
• L’existence d’un triangles pervers en 
communication (cf. schéma ci-dessous) 
• Engagement et rétribution des PraFos par la 
DGEO mais exigences et contenus 
concernant les stages donnés par la HEP 
• Manque de détermination des frontières du 
système au niveau de la communication 
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d’intégration pour des étudiants Bachelor 
Préscolaire Primaire de la HEP -> vision 
"étudiants" sur un suivi de 3 ans de formation  
 
Dans le tableau ci-dessus, nous avons relevé d’une façon très synthétique les forces et les 
faiblesses du système. Au sein de l’établissement, il y a un équilibre à relever au niveau 
quantitatif  des forces et des faiblesses.   
 
Au niveau des forces, l’établissement compte 14 PraFos répartis dans tous les cycles primaires 
ainsi que dans l’enseignement spécialisé. 11 PraFos sont expérimentés et 3 sont actuellement en 
formation. Notre délégation en tant que doyenne responsable de la formation pratique des 
étudiants de la HEP a pour avantage que nous avons une vision globale de la formation pratique 
en tant qu’ex-responsable régionale, PraFo et formatrice à la HEP.  
Des rencontres avec les nouveaux étudiants en stage dans l’établissement sont organisées par la 
directrice. L’organisation est la suivante : dans un premier temps les PraFos informent les 
étudiants de la possibilité de rencontrer la directrice. Puis, ceux-ci contactent le secrétariat et 
conviennent d’un rendez-vous. Les séances ont lieu le mardi entre 7h45 et 8h15. Une rencontre 
dure 15 minutes et compte de 1 à 4 étudiants. Les thèmes abordés sont : présentation de la 
direction, de l’établissement et de la commune – le nombre de classes – le nombre d’élèves – la 
composition du conseil de direction – les projets en cours – le site informatique de la DGEO 
(vd.ch) – les questions des étudiants. 
La situation géographique de l’EPF est une force pour les étudiants car il n’y a que peu de 
déplacement à effectuer entre le lieu de la formation pratique et celui de la formation théorique 
(HEP). De plus, des transports publics efficaces desservent la commune. Les étudiants devant se 
rendre en cours de journée d’un lieu à l’autre dispose d’un confort supplémentaire à ce niveau-là 
et les PraFos sont aussi avantagés dans le sens où ils disposent de plus de temps avec leurs 
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étudiants, le trajet étant relativement court. 
 La communauté de l’éducation dispose d’un outils informatique : Educanet2. L’établissement 
dispose d’un espace "Institution" -> "EP de …" qui a été mis en place par l’animatrice 
informatique. Ceci permet le développement d’une communication plus efficace et nous 
utiliserons ce moyen pour améliorer la formation pratique. Nous aborderons ce point dans les 
objectifs visés. 
Au niveau des faiblesses, nous constatons que l’information apparaît comme le problème 
central, l’axe autour duquel se construisent d’autres notions comme celles d’organisation. 
Informer, répondre à des demandes d’informations, disposer d’information, les exploiter, prélever 
de l’information sur l’environnement, stocker cette information sont autant d’activités qui sont 
liées au système. On peut considérer le système comme un ensemble d’informations structuré 
dans un but de transformation entre des inputs et des outputs. C’est notamment l’ambition du 
système informatique Educanet2 de l’état de Vaud dont nous avons parlé plus haut. Il est aussi à 
noter que l’intérêt pour l’information s’est construit autour de la capacité de la recueillir, de la 
traiter, de la stocker, de la manipuler. Dans les organisations, nous allons jusqu’à parler de besoin 
d’informations25. Ces besoins sont en relation le plus souvent avec l’efficacité et la productivité 
du système ; cela suppose une organisation définie et identifiée avec des règles et des méthodes, 
des fonctions et des problématiques clairement identifiées, des compétences en relation avec des 
aspects et des informations formalisables et identifiables. 
La communication est un domaine qui fait souvent l’objet de réclamations et de controverses, 
pour lequel on a du mal à mettre en place des solutions vraiment satisfaisantes. Faut-il s’en 
indigner et fustiger l’esprit grognon des enseignants ? Non…26. 
Notre analyse de la communication porte sur le système défini auparavant. Nous distinguerons 
cependant, par commodité, deux volets: la communication externe à l’établissement (avec la 
HEP) et la communication interne destinée aux membres de l’EPF. Nous relevons tout 
particulièrement une faiblesse majeure au niveau du lien entre la HEP et l’EPF : l’existence d’un 
triangle pervers au niveau de la communication entre le bureau des stages, les étudiants et les 
PraFos. Nous pouvons faire un lien avec les travaux d’Eric Berne27, qui parle de jeux 
psychologiques, et ceux de Stephen Karpman qui a complété les travaux d’Eric Berne par la 
                                                
25 Melese, J. Approches systémiques des organisations : vers l’entreprise à complexité humaine. 
26 Fouque, J. (2004). Diriger un établissement scolaire, l’exigence du possible.  
27 Berne, E. Analyse Transactionnelle et psychothérapie. 
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découverte du triangle dramatique. 
 
 
 
 
 
En effet, un manque de clarté dans la communication et la gestion des informations peut amener 
les acteurs à se retrouver dans des situations de conflits. Nous pensons qu’il est donc primordial 
de définir clairement les rôles de chacun et l’organisation de la communication entre les acteurs 
afin d’éviter les conflits. La gestion des conflits est un autre concept très intéressant et non 
négligeable, mais nous ne l’aborderons pas dans ce travail. Nous restons cependant conscient du 
fait qu’il vaut mieux mettre en place des situations qui évitent la naissance de conflits, car la 
gestion des conflits est coûteuse en temps et en énergie. 
 
2.3.  Objectifs visés 
Comme dit plus haut, nous souhaitons améliorer la circulation de l’information, par-là même, la 
gestion de la communication externe et interne.  
Au niveau de la communication externe à l’EPF, la directrice a désormais la responsabilité de la 
formation pratique, elle est la supérieure hiérarchique des praticiens formateurs et est donc le lien 
majeur entre la HEP et l’EPF au niveau de la communication et de l’information. En tant que 
déléguée à cette tâche, nous avons constitué un cahier des charges précis (tableau, page 8). Afin 
Triangle dramatique 
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de clarifier les liens externes qui peuvent survenir et par quel biais, nous avons repris ci-dessous 
le système de l’EPF en ajoutant les liens de communication externes possibles au sein du 
système. Nous précisons que lorsque la flèche est ->,  cela signifie que la communication est dans 
un seul sens et lorsqu’elle est <->, elle peut avoir lieu dans les deux sens. Nous affirmons que 
dans la réalité, il y a un grand écart entre la prescription du rôle et le rôle réel. En effet, la 
direction d’établissement est responsable des praticiens formateurs de son EPF. Nous nous 
demandons alors qui joue le rôle de "relation centre-périphérie". Les directeurs sont 
nécessairement absorbés par le centre mais ce sont eux les personnes référentes et 
hiérarchiquement en lien avec la HEP. Nous relevons  alors un paradoxe. Nous sommes plus 
proche de la HEP que la directrice de l’établissement dans le sens où nous travaillons à la HEP en 
tant que chargée de cours et étant praticienne formatrice avec l’atout de l’expérience de RR. Nous 
sommes donc à la conquête d’un rôle. Apparaît ici le concept de leadership partagé avec ses 
forces et ses limites.  
Concrètement, au niveau de la communication externe, le bureau des stages informe la directrice 
en cas de situation particulière avec un étudiant ou un praticien formateur, en cas de changement 
structurel ou de fonctionnement. Par ce fonctionnement, il y a une multiplication des récepteurs 
de l’information et ceci n’est pas nécessairement bon pour la gestion efficace des situations, en 
particulier si elles sont délicates et/ou urgentes.  
En ce qui concerne le contenu didactique des stages, les praticiens formateurs sont informés par 
les professeurs formateurs de la HEP par un moyen informatique : Extranet ou ISA28. C’est qu’ils 
sont tenus de relever les consignes de stage, les dates et le type de stage. Les praticiens 
formateurs ont très peu de liens avec la HEP après leur formation continue (CAS de PraFos) sauf 
en cas de difficulté avec un étudiant et dans ce cas de figure ils doivent faire appel à du soutien de 
la HEP : visite d’un professeur formateur ou commission d’évaluation. 
                                                
28 IS Academia 
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Au niveau de la communication interne, les relations entre les individus au sein du système se 
définissent petit à petit. Nous mettrons en place dès la rentrée d’août 2010, des séances 
semestrielles pour les PraFos de l’établissement.  
Au cœur de la communication tant interne qu’externe, nous pensons que l’accueil - des étudiants, 
des nouveaux praticiens formateurs et des jeunes enseignants - est essentiel. Un soin particulier 
doit leur être apporté. C’est par l’accueil que la première image de l’établissement sera donnée, 
c’est celle qui va rester ! Son organisation touche autant les structures matérielles, les locaux, la 
mise à disposition de documents, que l’implication humaine de chacun. Y réfléchir est un 
incontournable et s’il est réussi, non seulement les personnes prennent le train en marche mais 
elles en deviennent même parfois les locomotives.  
Nous avons comme perspective non seulement de développer l’information et la communication 
mais aussi de rendre l’organisation apprenante. Dans cette optique, nous avons travaillé sur 
l’étoile polaire avec toutes les doyennes du conseil de direction de l’établissement. En nous 
référant aux caractéristiques d’une organisation apprenante29, nous constatons, si nous prenons en 
considération l’étoile polaire effectuée (Annexe 8), que notre établissement a des "points faibles" 
                                                
29 Diapositive n° 16 du power point de Mme Gather Thurler, cours FORDIF 2010 
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dans les domaines suivants :  
• Préoccupation des résultats : les doyennes signalent un déficit de structure en matière de 
feedback. 
o La mise en place de réunions semestrielles avec les PraFos devrait permettre de palier 
en partie à ce manque.  
o La mise en place de rencontres individuelles et collective avec les étudiants devrait 
également permettre de progresser sur ce point. 
• Veille stratégique : le knowledge management est diversement perçu, des progrès restent à 
faire dans ce domaine. 
o Notre responsabilité dans le suivi de la formation pratique en établissement se 
manifeste notamment par une attention soutenue concernant la formation en HEP et 
l’évolution de celle-ci. En conjuguant ces informations-là et les enseignements tirés 
des rencontres citées ci-dessus, nous devrions être à même d’assurer une bonne 
réactivité aux changements possibles et un bon ajustement de la formation pratique 
aux attentes réciproques. 
• Innovation, tension créatrice et construction de la capacité d’apprendre : l’étoile polaire laisse 
apparaître un manque centré sur l’enseignement-apprentissage.  
o Le contenu de certaines réunions semestrielles sera centré sur des méta-réflexions et 
des analyses de pratique favorisant la recherche de nouvelles stratégies en matière 
d’encadrement et de soutien aux stagiaires. 
• Prise de décision partagée : l’établissement a une gestion de type plutôt Top Down. 
o Par une analyse des besoins exprimés par les PraFos, il sera possible de dégager des 
pistes d’amélioration de la  formation pratique et de son fonctionnement en s’orientant 
vers un management se rapprochant du type Bottom Up et un leadership de type 
"collaboration professionnelle". 
 
Nous relevons les "points forts" suivants : 
• Taille adaptée des structures de concertation d’échanges des savoirs. 
• Données internes facilement accessibles pour tous. 
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2.4.  Planification - moyens d’action et mise en oeuvre 
Pour avancer dans notre recherche de clarification des rôles (informer, répondre à des demandes 
d’informations, disposer d’information, les exploiter, prélever de l’information sur 
l’environnement, stocker cette information sont autant d’activités qui sont liées au système) nous 
avons eu besoin de rendre visible la communication externe ou interne en fonction des situations 
et de définir les moyens à utiliser. Nous avons, pour cela, élaboré une matrice de la 
communication (Annexe 7). Cet outil devrait permettre de communiquer de manière efficace 
avec le bon interlocuteur. 
Dans le but d’expliciter le fonctionnement de la formation pratique et de clarifier les rôles de 
chacun, nous allons mettre en place, comme explicité plus haut, des séances semestrielles avec 
les PraFos de l’établissement. La première séance est prévue avec la directrice et nous-même le 
16 septembre 2010 et durera une heure environ. À cette occasion, nous présenterons notre 
démarche, nos objectifs et mettrons en place la matrice de la communication (annexe 7). Les 
séances ont pour visée d’informer les praticiens formateurs, de faire une analyse de leurs besoins 
(formation, accompagnement, analyse de pratique, …) et de répondre à des questions. Cette 
démarche vise une meilleure communication et un meilleur fonctionnement des PraFos au sein de 
l’EPF. Nous ne pourrons vérifier cette hypothèse que dans une année, après la mise en œuvre de 
ce fonctionnement et l’élaboration d’une analyse de cette nouvelle démarche de communication à 
l’aide de questionnaires ou d’entretiens avec des PraFos.  
Nous relevons aussi un mode de communication important et donc non négligeable de nos jours : 
les outils multimédias. Ils facilitent la communication. Favoriser la communication c’est aussi 
permettre à tous de maîtriser et d’utiliser ces outils. Nous pensons que le fonctionnement de 
l’établissement en réseau sera facilité si les réseaux informatisés de communication se 
développent aussi. C’est pour cela qu’un "onglet PraFos" sera créé sur le réseau Educanet2 de 
l’état de Vaud dans l’espace "Institution" de l’établissement. Nous y déposerons des documents 
et des courriers, une feuille de décompte de frais que nous avons créé suite à des demandes de 
PraFos (annexe 8) s’y trouve déja. Nous l’aurons créé pour la rentrée 2010 en collaboration avec 
la doyenne informatique afin de répondre aux besoins d’amélioration de la communication. 
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2.5.  Résultats attendus  
En conclusion, nous avons mis en place : 
• des réunions semestrielles avec les PraFos  
• des réunions semestrielles avec les étudiants 
• des visites de stage des étudiants de dernière année de formation avec des entretiens de feed-
back après la visite 
• Une grille d’observation du stagiaire en classe modifiable en fonction des objectifs de la 
visite (basées sur les 11 compétences du référentiel de compétences de l’étudiant) (annexe 10) 
• Des listes des placements des stagiaires chez les praticiens formateurs. 
• Des documents d’organisation : -> la feuille de décompte de frais -> la matrice de la 
communication -> un cahier des charges en tant que responsable de la formation pratique et 
des jeunes étudiants 
• Un accès de communication internet via Educanet2 -> Etablissement -> Onglet Praticiens 
formateurs.  
Dans cet onglet se trouve le document de décompte de frais. Y seront également déposés à 
l’avenir toutes les informations et les documents relatifs à la formation pratique des étudiants 
de la HEP. 
 
2.6.  Critères de réussite en vue d’une évaluation 
Les critères que nous utiliserons seront les suivants: 
• Amélioration de la communication entre l'EPF et la HEP 
• Satisfaction de tous les acteurs concernés au niveau de la communication 
• Augmentation de la collaboration des Prafos entre eux dans la perspective d'une organisation 
apprenante 
• Confort des stagiaires en matière d'accueil, de soutien, d'encadrement, d'accompagnement et 
de formation 
Ces critères constitueront la trame d'une procédure d'évaluation permettant de mesurer l'évolution 
du système de la formation pratique de l'EPF. 
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3. Conclusion 
Personnellement, ce travail nous a apporté une vision beaucoup plus claire des rôles respectifs du 
conseil de direction de l'établissement dans lequel nous travaillons. Une prise de conscience a eu 
lieu quant aux dispositions à prendre pour une plus grande efficience de la formation pratique au 
sein de l'établissement. Nous avons développé une affirmation de notre conception de la 
répartition du leadership au sein de notre CDIR.  
D'une manière plus générale, l'apport de ce travail a été la construction d'un modèle de réflexion  
dans le cadre d'un EPF concernant l'organisation de la formation pratique. Cela a permis des 
propositions de mesures visant à amener l'institution vers une organisation apprenante en devenir. 
 
Résumé du mémoire de bachelor 
 
 
Dans le cadre de ce mémoire, nous abordons une réflexion qui porte sur comment donner de 
la cohésion et de la pertinence à la formation pratique dans un établissement scolaire du 
canton de Vaud pour les étudiants de la HEP et pour les praticiens formateurs d'un 
Etablissement Partenaire de Formation. Nous abordons des notions de management, de 
communication et de systémique et essayons de développer des concepts pour rendre plus 
efficiente la formation pratique. Une analyse fine du contexte est faite. Nous essayons de 
relever les forces et les faiblesses existantes du système que nous présentons. L'idée étant de 
mettre en évidence quels sont les problèmes d’interactions engendrés par le système. Celui 
que nous avons choisi d'analyser est complexe, c’est d’ailleurs la raison pour laquelle il nous 
intéresse ici.  
Au travers de ce travail, nous souhaitons trouver des pistes afin d'améliorer la circulation de 
l’information, par-là même, la gestion de la communication externe à l'Etablissement 
Partenaire de Formation et interne à celui-ci. Ceci nous amène à clarifier les rôles (informer, 
répondre à des demandes d’informations, disposer d’information, les exploiter, prélever de 
l’information sur l’environnement, stocker cette information sont autant d’activités qui sont 
liées au système) nous avons besoin de rendre visible la communication externe ou interne en 
fonction des situations et de définir les moyens à utiliser ce qui nous conduisent à élaborer des 
outils. 
L'apport de ce travail est la construction d'un modèle de réflexion dans le cadre d'un EPF 
concernant l'organisation de la formation pratique. Cela permet des propositions de mesures 
visant à amener l'institution vers une organisation apprenante en devenir. 
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